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1 INTRODU<;AO 
Este capitulo apresenta uma introdu~o do assunto a ser tratado, o hist6rico 
da organiza~o a ser estudada, o problema principal, principais conceitos 
envolvidos, justificativa economica social e o resumo dos capitulos. 
1.1 PROBLEMA PRINCIPAL 
0 presente estudo aborda como problema principal o Planejamento de 
Necessidades e Desenvolvimento de Pessoal de Manuten~o. 0 estudo consiste na 
elabora~o e discussao de urn modelo integrado que abrange o aumento e a 
redu~o das necessidades de pessoal, as altera¢es que tais varia¢es promovem 
nas fun¢es e na estrutura, as descri¢es e especifica¢es de cargo, os 
procedimentos para recrutamento, avalia~o, sele~o e preenchimento de cargos, 
assim como os tipos de treinamento e as diferentes formas de movimenta~o de 
pessoal. 
1.2 PRINCIPAlS CONCEITOS ENVOLVIDOS 
0 conceito adotado sera o de conjunto de elementos em intera~o, como 
base da teoria geral de sistemas. 
1.3 JUSTIFICATIVA ECONQMICAISOCIAL 
Devera ser assegurada a oportunidade de participa~o de todos os 
profissionais (mecanicos, eletricistas, funileiros, pintores, soldadores, lubrificadores, 
lavadores, controladores de manuten~o) em pelo menos urn curso de capacita~o 
anual. 
Os recursos financeiros serao pleiteados mediante urn Programa de 
Assistlmcia Educacional, o qual tern como objetivo formalizar e divulgar as diretrizes 
relativas ao Programa de Assistencia Educacional para os colaboradores da 
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empresa, o qual visa incentivar seus colaboradores ao desenvolvimento profissional 
e pessoal. 
0 disposto neste programa abrange todos os colaboradores da Recicle 
Servi~os e Meio Ambiente S/A regularmente registrados, que trabalhem em tempo 
integral ha mais de urn ana na empresa. 
Curso de Alfabetiza98o, Ensino Fundamental, Profissionalizante e 
Aperfei9oamento: 
a-) A Companhia estabeleceu este plano para encorajar os seus 
colaboradores a iniciarem a alfabetiza98o e/ou completarem o ensino fundamental, 
atraves da implanta98o de salas de aula nas unidades da empresa. 
b-) 0 prop6sito e de incentive a alfabetiza98o (erradica98o do analfabetismo 
na empresa) e/ou complementa98o do ensino fundamental. As unidades que 
possuam colaboradores nesta situa98o devem viabilizar salas de aula e apoio 
educacional adequado. Todos os colaboradores nesta condi98o terao direito ao 
beneficia. 
c-) Cursos Profissionalizantes: A Companhia estabeleceu este beneficia para 
encorajar os seus colaboradores a investirem na atualiza98o constante de seus 
conhecimentos propiciando urn desenvolvimento profissional alinhado as 
expectativas da mesma. 
d-) Cursos de Curta Dura9ao (Tecnicos/Aperfei9oamento): Eventualmente, 
poderao ser considerados cursos de aprimoramento tecnico de curta dura~o 
(inferior a 44 horas) e custo total inferior a R$ 4.000,00. A aprova98o destes cursos 
esta condicionada a uma pesquisa de mercado de, no minima, 03 (tres) empresas 
que ofere9Bm o mesmo conteudo. Este conteudo deve ser de aplica98o imediata na 
area de atua98o do funcionario. Estes cursos de aprimoramento possuem regras de 
reembolso especificas. 
0 incentive ocorre a partir do mas de mar9o do ana vigente, ate fevereiro do 
ano seguinte. Ap6s essa data, sera revisada a continuidade do beneficia; 
Sao responsabilidades do funcionario: 
• Contratar os servi9QS da escola I institui98o diretamente, sem a 
media98o da Recicle Servi~os e Meio Ambiente S/A; 
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• Enviar a area de Recursos Humanos, periodicamente, o documento de 
valor fiscal (nota fiscal, etc) previamente assinado pelo gestor 
imediato, para reembolso dos valores; 
Case o funcionario que tenha side aprovado, nao apresente as despesas e 
nao justifique o cumprimento do procedimento, em agosto do ano vigente, o 
Conselho de Diretoria ira revisar os cases aprovados, podendo o funcionario ser 
excluido da ajuda e, assim, proporcionar oportunidade para outros colaboradores 
que tenham interesse em utilizar-se deste programa. 0 funcionario que nao utilizou 
o beneficia torna-se, entao, inelegivel por urn periodo de 01 (urn) ano; 
A continuidade dessa assistencia dependera sempre de avalia98o semestral; 
A companhia reembolsara somente uma vez cada segmento do curso. Cabe 
ao supervisor garantir que a companhia nao pagara cases de repetencia; 
A atoca9Bo das despesas referentes a parte da empresa devera ser 
realizada por recursos humanos da administra9Bo central; 
A Empresa nao reembolsara multa por atraso de pagamento de 
mensalidade, nem mesmo a despesas referentes a compra de material didatico; 
0 mesmo funcionario nao sera elegivel no mesmo ano para dois curses 
concomitantes; 
0 acompanhamento do aproveitamento do aluno ficara a cargo do gestor 
imediato; 
Anualmente, as datas do processo eletivo PAE, serao definidas e informadas 
aos colaboradores pela area de RH Corporative, com auxilio do RH local, no mes de 
janeiro de cada ano em exercicio; 
A companhia podera cancelar ou modificar este plano a qualquer tempo. 
1.4 RESUMO DOS iTENS OU CAPiTULOS 
Este trabalho e composto de nove capftulos dispostos na seguinte forma: 
Capitulo 1: Este capitulo apresenta uma introdu98o do assunto a ser tratado, 
o hist6rico da organiza9Bo a ser estudada, o problema principal, principais conceitos 
envolvidos, justificativa economica social e o resume dos capitulos. 
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Capitulo 2: Neste capitulo e delineado o objetivo geral e o que sera 
necessaria para alcan<;a-lo, bern como os objetivos especificos. 
Capitulo 3: No capitulo da fundamentayao te6rica-empirica, trata-se de 
assuntos pertinentes ao tema do trabalho afim de que se possa fazer uma releitura, 
atraves dos autores, daquilo que se esta analisando. Dentre eles destacam-se 
gestae baseada em competencias, recrutamento de pessoal, seleyao de pessoal e 
avaliayao e controle dos resultados. 
Capitulo 4: Neste capitulo, e descrita a metodologia utilizada para o estudo 
atraves de levantamento de dados, descriyao dos campos, verificayao das 
competencias profissionais relevantes nos funcionarios. 
Capitulo 5: Neste capitulo e apresentada a organizayao estudada. 
Capitulo 6: Neste capitulo e descrito a populayao alvo a ser estudada. 
Capitulo 7: Apresenta as recomendayaes do trabalho. 
Capitulo 8: Apresenta as considerayaes finais buscando cumprir os objetivos 
do trabalho. 
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2 OBJETIVOS GERAIS E OBJETIVOS ESPECIFICOS 
2.1 OBJETIVO GERAL 
Planejar as necessidades e apoiar o desenvolvimento de pessoal de 
manuten98o, atraves da capacita98o, atraves das competimcias profissionais 
consolidando e promovendo o crescimento da equipe de trabalho de forma eficaz e 
consciente, estabelecendo urn curse de ayOes visando atingir os objetivos pre-
determinados. 
Para se alcan~r os objetivos deste trabalho, sera necessaria desenvolver a 
capacidade de trabalhar em equipe, vista ser uma necessidade de vital importancia 
no desenvolvimento da retina de trabalho da manuten98o, visando o sucesso como 
urn todo. Para que tude de certos alguns parametres serao analisados e 
desenvolvidos, entre eles: numero suficiente na equipe; comprometimento, 
comunica98o e motiva98o entre a equipe. 
2.2 OBJETIVOS ESPECiFICOS 
• Promover a melhoria da eficiencia do pessoal de manutengao, da 
qualidade dos servigos prestado e da satisfa98o dos clientes internes; 
• Propiciar a adequa98o do pessoal de manutengao aos novas perfis 
profissionais da area, em sintonia com o cenario globalizado, 
caracterizado por gestae pr6-ativa, esforgos cooperatives, agc5es 
compartilhadas em equipe e novas tecnologias; 
• Promover a valoriza98o profissional, pela busca do processo de 
educagao permanente para desenvolvimento de competencias com 
vistas ao aprimoramento do conhecimento tecnico, de acordo com os 
avangos tecnol6gicos; 
• ldentificagao de competencias a serem desenvolvidas pela 
implementagao de agc5es de aprendizagem; 
• Estimular o aumento do nivel de motivagao dos colaboradores; 
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• Aprimorar a racionalizac;Bo do uso de recursos alocados para 
capacitac;Bo. 
• Definir os fatores de desempenho da equipe. 
• Definir procedimentos de avaliac;ao de desempenho. 
• Fornecer treinamentos. 
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3 FUNDAMENTACAO TE6RICO-EMPiRICA 
3.1 GESTAO BASEADA EM COMPETENCIAS 
A gestao baseada em competencias, ou simplesmente gestao de 
competencias, tern sido apontada como uma tecnologia altemativa dos modelos 
tradicionalmente utilizados pelas organizac;oes (Brandao e Guimaraes, 2001; 
Santos, 2001 ). 
Baseando-se no pressuposto de que o domlnio de certos recursos e 
determinante do desempenho superior de uma organizac;ao, a gestao de 
competencias propoe-se a integrar e orientar esfor~s, sobretudo os relacionados a 
gestao de pessoas, visando a desenvolver e sustentar competencias consideradas 
fundamentais a consecuc;ao de objetivos organizacionais (Prahald e Hamel, 1990; 
Durand, 1998). 
No fim da idade media, a expressao competencia pertencia essencialmente a 
linguagem jurldica. Dizia respeito a faculdade atribulda a uma pessoa ou a uma 
corte para apreciar e julgar certas questoes. Par extensao, o termo veio a designar 
o reconhecimento social sabre a capacidade de alguem se pronunciar a respeito de 
assunto especlfico. Mais tarde passou a ser utilizado para qualificar o indivlduo 
capaz de realizar determinado trabalho (lsambert-Jamati, 1997). 
No inicio do seculo passado, com o advento da Administrac;ao Cientifica, as 
empresas procuravam aperfei~ar em seus empregados as habilidades necessarias 
ao exercicio de certas funy6es, enfocando aspectos operacionais do trabalho e 
especificay6es do cargo. Sob esta perspectiva, referia-se a competencia como urn 
conjunto de conhecimentos e habilidades que credenciavam uma pessoa a exercer 
certa func;ao.Mais tarde, em razao de pressoes sociais e do aumento da 
complexidade das relac;Oes de trabalho, as organizay6es passaram a considerar, no 
processo de desenvolvimento de seus empregados, nao s6 conhecimentos e 
habilidades, mas tambem aspectos sociais e atitudinais. Reconheceu-se que as 
pessoas nao sao competentes apenas do ponto de vista cognitive, mas tambem no 
que se refere aos aspectos emocionais (Santos, 2001). 
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Algumas concepc;Oes, entao, passaram a contemplar a valoriza~o das 
atitudes como recurso determinante da competencia. Zarifian (1996), por exemplo, 
ao definir competencia, faz alusao a metacogni~o e a atitudes relacionadas ao 
trabalho, baseando-se na premissa de que, em ambiente dinamico e competitive, 
nao e possivel considerar o trabalho como urn conjunto de tarefas ou atividades 
predefinidas e estaticas. Para esse autor, competencia significa "assumir 
responsabilidades frente a situac;Oes de trabalho complexas [aliado) ao exercfcio 
sistematico de uma reflexidade no trabalho" (Zarifian, 1996, p.S), que permita ao 
profissional lidar com eventos ineditos, surpreendentes e de natureza singular. 
A frequente utiliza~o do termo competencia no campo da gestao 
organizacional fez com que ele adquirisse variadas conotac;Oes, sendo, nao raras 
vezes, utilizado de diferentes maneiras, conforme relatam Mclagan ( 1997), Brandao 
e Guimaraes (2001) e Ruas (2001 ). Abordagens mais respeitadas, contudo, buscam 
nao s6 considerar diversas dimensoes do trabalho, mas tambem associar a 
competencia ao desempenho, conforme sugerem Boyatzis ( 1982), Spencer e 
Spencer (1993) e Ruas (2001). Nessa mesma linha, Rope e Tanguy (1997) afirmam 
que urn dos aspectos essenciais da competencia e que ela nao pode ser 
compreendida de forma separada da a~o. Dutra, Hipolito e Silva ( 1998), por sua 
vez, definem competimcia como a capacidade de uma pessoa gerar resultados 
dentro dos objetivos organizacionais. 
As competencias sao descritas por alguns autores, utilizando-se pautas ou 
referenciais de desempenho (Nisembaum, 2000; Santos, 2001 ), de forma que o 
profissional demonstraria deter dada competencia por meio da ado~o de certos 
comportamentos observaveis no ambiente de trabalho. Outros (Brandao, 1999; 
Bruno Faria e Brandao, 2002) por op~o metodologica, procuram descrever tambem 
os recursos ou dimensoes da competencia, ou seja, os conhecimentos, habilidades 
e atitudes que se pressupaem necessaries para que a pessoa possa apresentar o 
desempenho desejado. 
Conhecimentos, habilidades e atitudes representam, entao, recursos ou 
dimensoes interdependentes da competencia (Durand, 1998). 0 conhecimento diz 
respeito a urn conjunto de informac;Oes armazenadas na memoria da pessoa, que 
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tern relevancia e causam impacto em seu comportamento. Habilidade refere-se a 
capacidade de fazer uso produtivo do conhecimento, ou seja, ao saber como fazer 
alga. E a atitude, por sua vez, diz respeito a predisposi~o da pessoa em rela~o 
ao trabalho, a objetos ou a situa¢es (Brandao, 1999). 
Ate aqui, referiu-se a competencia no plano individual, como urn atributo 
relacionado a uma pessoa. Alguns autores, no entanto, elevam o conceito a equipes 
de trabalho ou mesmo a organiza~o como urn todo. Zarifian ( 1999), por exemplo, 
sustenta que em cada grupo de trabalho se manifests uma competencia coletiva, 
que represents mais do que a simples soma das competencias de seus membros. 
3.2 RECRUTAMENTO DE PESSOAL 
Recrutamento e urn conjunto de tecnicas e procedimentos que visa atrair 
candidates potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da 
organiza~o. E basicamente urn sistema de informa~o, atraves do qual a 
organiza~o divulga e oferece ao mercado de recursos humanos as oportunidades 
de empregos que pretende preencher. 
Recrutar bern s6 e possivel se a empresa dispuser de uma estrutura de 
cargos e salaries atualizada, enxuta e dinamica, alem de urn planejamento de 
recursos humanos condizente com a estrategia geral da organiza~o. 
0 processo inicia-se com a defini~o do perfil da empresa e tambem de seus 
profissionais e com a realiza~o de uma pesquisa do potencial de RH a fim de 
proporcionar a organiza~o uma visao clara do numero e tipos de colaboradores 
necessaries ao plena funcionamento da empresa num determinado periodo. 
De posse dessas informa¢es, a area de RH estara em condi¢es de obter 
uma melhor classifica~o da estrutura ocupacional da organiza~o; definir da forma 
mais clara e objetiva a mobilidade ocupacional da empresa e identificar melhor a 
diferenc;:a existents entre as necessidades totais de RH e a disponibilidade efetiva 
da forc;:a de trabalho da empresa. Essa diferenc;:a sera determinada para atender os 
objetivos e estrategias da organiza~o, ou seja, a demanda de recursos humanos e 
resultado da demanda pelos produtos ou servic;os e niveis de produtividade da 
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organizac;Bo. Com base em sua estimativa de receita total, a administrac;Bo pode 
tentar estabelecer o numero e a combinac;Bo de recursos humanos necessaries 
para alcan~r essa receita. Essas informac;oes sao entao ajustadas para refletir 
ganhos ou perdas de produtividade baseados em mudan~s na tecnologia. 
Ao levantar as necessidades de mao-de-obra, o sistema de RH deve levar 
em conta a caracterizac;Bo inicial das necessidades de mao-de-obra a ser 
contratada; a analise de todos os aspectos relacionados com essas necessidades 
(financeiros, de oportunidade, estruturais etc.); a verificac;Bo da extensao das 
necessidades (areas onde ocorrem com maior ou menor frequencies); o 
procedimento de urn inventario da mao-de-obra necessaria: tipos de func;Oes, 
qualificac;Oes exigidas, conhecimentos e habilidades necessaries; a definic;Bo da 
urgencia ou nao da necessidade solicitada. 
Historicamente a responsabilidade pelo recrutamento e do departamento de 
recursos humanos. Esta responsabilidade e importante porque os resultados da 
empresa dependem da qualidade das pessoas que a eta ingressam. No entanto, ha 
tendencies de mudan~s na area de recrutamento. Empresas especializadas nessa 
atividade estao oferecendo e realizando seus servic;os como forma de reduzir custos 
para a empresa contratante, melhorar os resultados do processo alem de liberar a 
administrac;Bo de recursos humanos para a criac;Bo e comunicac;Bo de valores, 
cren~s. normas e politicas da empresa para seus colaboradores. 
A correta avaliac;Bo de qualquer programa de recrutamento baseia-se, 
principalmente, na rapidez de atendimento a requisic;Bo de RH encaminhada pela 
unidade interessada; no numero de candidates potencialmente capacitados para 
cada vaga anunciada; no custo operacional relativamente baixo do recrutamento 
face a qualidade e quantidade dos candidates encaminhados; e na maior 
permanencia dos candidates no emprego ao serem efetivados. 
Por outro lado, o recrutamento deficiente ou inadequado traz prejuizos a 
empresa, tais que: alto indica de giro de pessoal ("turnover''); aumento substancial 
dos custos de recrutamento; e ambiente de trabalho comprometido com 
colaboradores pouco qualificados para o plena exercfcio de suas func;Qes. 
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3.3 FONTES DE RECRUTAMENTO 
0 problema basico do recrutamento e diagnosticar e localizar as fontes de 
recursos humanos no mercado, que lhe interessem especialmente, para nelas 
concentrar seus esfor~s de recrutamento. 
A fase preliminar do recrutamento de pessoal e a identifica9Bo, escolha e 
manuten9Bo das fontes que podem ser utilizadas adequadamente como mananciais 
de candidates que apresentam probabilidades de atender os requisites 
preestabelecidos pela organiza9Bo. 
As fontes que a empresa utiliza dependem do tipo ou do nlvel do cargo e da 
situa9Bo economica. Quanta maior a aptidao requerida ou quanta mais elevada a 
posi9Bo na hierarquia da organiza9Bo, mais o processo de recrutamento se 
expandira ate se tamar uma busca regional, nacional ou intemacional. E quando a 
taxa de desemprego e alta, e mais facil . para a organiza9Bo atrair candidates 
qualificados. Quando o desemprego e baixo, normalmente se precisara de mais 
fontes de recrutamentos para localizar urn grupo de candidates. 
Atualmente, as empresas estao mostrando mais criatividade e utilizando mais 
fontes altemativas a fim de aumentar a diversidade cultural dos candidates. Como 
dito anteriormente, estao tambem buscando empresas de colaboradores 
temporaries como fonte de novos colaboradores a fim de aumentar sua flexibilidade 
e obter a oportunidade para avaliar urn potencial funcionario permanente com urn 
mlnimo de comprometimento. Alem disso, a Internet surge como urn dispositive de 
recrutamento para ampliar o acesso ao mercado de recursos humanos. 
3.4 0 PROCESSO DE RECRUTAMENTO 
0 recrutamento envolve urn processo que varia conforme a organiza9Bo. 0 
inlcio do processo de recrutamento depende de decisao da linha. Em outras 
palavras, o 6rgao de recrutamento nao tern autoridade de efetuar qualquer atividade 
de recrutamento sem a devida tomada de decisao por parte do 6rgao que possui a 
vaga a ser preenchida. 
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A rigor, toda a organiza9Bo deve estar engajada no processo de recrutar 
pessoas: trata-se de responsabilidade que deve ser compartilhada por todas as 
areas e por todos OS niveis. 
Contudo, na maioria das vezes, por falta de tempo ou de preparo, o 6rgao de 
recrutamento recebe, por delega9Bo, a incumbencia de prestar servi~s e 
consultoria para os demais 6rgaos da organiza9Bo, que permanecem detentores 
das decisoes a respeito do assunto. Para isso, a equipe de recursos humanos deve 
conhecer, na pratica, a empresa como um todo, para que possa escolher a melhor 
pessoa para desempenhar determinada fun9Bo. 
Como visto anteriormente, o mercado de recursos humanos apresenta fontes 
de recursos humanos diversificadas que devem ser diagnosticadas e localizadas 
pela empresa que passa a influencia-la, atraves de uma multiplicidade de tecnicas 
de recrutamento, visando atrair candidates para atender a suas necessidades. 
Verificamos tambem que o mercado de recursos humanos e constituido de 
um conjunto de candidates, que podem estar aplicados ou empregados 
(trabalhando em algumas empresas) ou disponiveis (desempregados). Os 
candidates aplicados ou disponiveis podem ser tanto reais (que estao procurando 
emprego) ou potenciais (pretendendo mudar de emprego). Ocorre que os 
candidates apticados sejam reais ou potenciais, estao trabalhando em alguma 
empresa, inclusive na nossa. Dai os dais meios de recrutamento: recrutamento 
internee recrutamento externo. 
0 recrutamento interne esta fundamentado na movimenta9Bo de pessoas da 
propria organiza9Bo, envolvendo transferencia de empregados, promoyaes de 
colaboradores, programas de desenvolvimento de RH ou pianos de carreira 
funcionaf. 
As vantagens do recrutamento interne podem ser encontradas na economia 
de recursos para anuncios ou comissoes de agencias, na rapidez, no maier indice 
de validade e de seguran9B, na poderosa fonte de motiva<;ao para os empregados, 
no aproveitamento dos investimentos da empresa em treinamento do pessoat, entre 
outras. 
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Porem, ha que se levar em conta certas dificuldades que podem prejudicar a 
apresenta9Bo de candidates da propria companhia para o preenchimento de certos 
cargos disponiveis, tais que: insuficiencia de RH internes; dificuldades em se 
conseguir a aprova9Bo de gerentes para liberar seus colaboradores mais eficientes, 
os quais sao candidates naturais a promo9Bo; eventual ausencia de avalia9Bo mais 
criteriosa na aprecia9Bo da carreira de determinado funcionario, candidate em 
potencial a promo9Bo. 
Os principais meios utilizados no processo de recrutamento interno de RH 
podem ser: quadros de avisos ao pessoal, comunicac;Oes internas aos gerentes de 
unidades, consulta ao "banco de recursos humanos", divulgac;ao em peri6dicos 
(jornal) da empresa destinada a todos os colaboradores. 
0 recrutamento interno e urn recurso eficiente na motiva9Bo dos 
colaboradores da empresa. Contudo, quando nao for possfvel obter-se candidates 
as vagas dentro da organizac;ao, deve-se recorrer ao recrutamento externo. 
Entre os varios meios de se processar o recrutamento externo, pode ser 
listado os seguintes: anuncios na imprensa (escrita e falada), escolas e 
universidades, associac;Oes de classe e sindicatos, recomendac;Oes de empregados 
da empresa, agencias de emprego, arquivos de candidates, apresenta9Bo 
espontanea de candidates, intercambio de empresas. 
A escolha de urn ou mais desses meios para recrutar candidates do mercado 
externo depende de uma serie de fatores, tais como o custo operacional, a rapidez 
no atendimento e nos resultados e a eficiencia do trabalho prestado. 
No entanto, algumas desvantagens sao encontradas no recrutamento 
externo, sao elas: e geralmente mais demorado; e mais caro e exige despesas 
imediatas com anuncios, jornais, honorarios de agencias de recrutamento, despesas 
operacionais relativas a salarios e encargos sociais da equipe de recrutamento, 
material de escrit6rio, formularies, etc.; em principia, e menos seguro do que o 
recrutamento interno, pois os candidates externos sao desconhecidos; quando 
monopoliza as vagas e as oportunidades dentro da empresa, pode frustrar o 
pessoal que passa a visualizar barreiras, fora de seu controle, para seu crescimento 
profissional; geralmente afeta a polftica salarial da empresa, influenciando as faixas 
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salariais internas, principalmente quando a oferta e a procura de recursos humanos 
estao em situac;ao de desequilibrio. 
Na realidade, uma empresa nunca faz apenas o recrutamento interne ou 
apenas o recrutamento externo. Urn sempre deve complementar o outro, pois, ao se 
fazer urn recrutamento interne, o individuo deslocado para a posi«;ao vaga precisa 
ser substituido em sua posi«;ao atual, o deslocamento produz uma vaga que precisa 
ser preenchida, a menos que seja cancelada. Por outro lado, sempre que se faz 
recrutamento externo, algum desafio, alguma oportunidade ou algum horizonte 
devem ser oferecidos ao novo empregado, sob pena de procurar desafios e 
oportunidades em outra organizac;ao que lhe parec;a melhor. 
Em face das vantagens e desvantagens dos recrutamentos internes e 
externos, uma solu«;ao ecletica tern sido preferida pela maioria das empresas: o 
recrutamento misto, ou seja, aquele que aborde tanto fontes internas como fontes 
externas de recursos humanos. 
0 recrutamento misto por ser adotado em tres alternativas de sistema: 
a) lnicialmente, recrutamento externo, seguindo de recrutamento interne, 
caso aquele nao apresente resultados desejaveis. A empresa esta mais interessada 
na entrada de recursos humanos do que em sua transformac;ao, ou seja, a empress 
necessita de pessoal ja qualificado, a curta prazo, e precisa importa-lo do ambiente 
externo. Nao encontrando candidates externos a altura, lanc;a mao de seu proprio 
pessoal, nao considerando, de inicio, os criterios acerca das qualifica¢es 
necessaries; 
b) lnicialmente, recrutamento interne, seguido de recrutamento externo, caso 
nao se apresente resultados desejaveis. A empress da prioridade a seus 
empregados na disputa as oportunidades existentes. Nao havendo candidates a 
altura, parte para recrutamento externo; 
c) Recrutamento externo e recrutamento interne, concomitantemente. E o 
caso em que a empress esta mais preocupada com o preenchimento de vaga 
existente, seja atraves de input ou atraves da transforma«;ao de recursos humanos; 
geralmente, uma boa politica de pessoal da preferencia aos candidates internes 
sabre os externos, em casas de igualdade entre eles. Com isto, a empress 
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assegura-se de que nao esta descapitalizando seus recursos humanos, ao mesmo 
tempo em que cria condic;oes de sadia competic;ao profissional. 
3.5 SELECAO DE PESSOAL 
0 recrutamento e a selec;ao de recursos humanos devem ser tornados como 
duas fases de urn mesmo processo: a introduyao de recursos humanos na 
organizayao. Se o recrutamento e uma atividade de divulgayao, de chamada, de 
atenyao, de incremento de entrada (input), portanto, uma atividade positiva e 
convidativa, a seleyao e uma atividade de previsao, de escolha, de opyao e 
decisao, de filtragem de entrada (input), de classificayao e, portanto, restritiva. 
A selec;ao de recursos humanos pode ser definida singelamente como a 
escolha do homem certo para o cargo certo ou, mais amplamente, entre os 
candidates recrutados, aqueles mais adequados aos cargos existentes na 
organizayao, visando manter ou aumentar a eficiencia e o desempenho da pessoa, 
bern como a eficacia da organizayao. 
Todo criterio de seleyao fundamenta-se em dados e informac;Qes baseados 
na analise e especificac;Qes do cargo. As exigencias de seleyao baseiam-se nas 
pr6prias exigencias das especificac;Qes do cargo, cuja finalidade e dar maior 
objetividade e precisao a seleyao do pessoal para aquele cargo. 
Se todos os individuos fossem iguais e as condic;Qes para aprender e 
trabalhar fossem as mesmas, a seleyao poderia ser desprezada. Contudo, ha uma 
enorme gama de diferenyas individuais, tanto fisicas (estatura, peso, sexo, 
compleiyao ffsica, forya, acuidade visual e auditiva, resistencia a fadiga etc.) como 
psicol6gicas (temperamento, carater, aptidao, inteligencia etc.), que levam as 
pessoas a se comportarem diferentemente, a perceberem uma situayao de forma 
diferente e a desempenharem maior ou menor sucesso nas ocupac;Qes da 
organizayao. As pessoas diferem tanto na capacidade para aprender uma tarefa 
como no nivel de realizayao das mesmas ap6s a aprendizagem. A estimayao 
aprioristica dessas duas variaveis- tempo de aprendizagem e nivel de execuyao-
e tarefa de seleyao. De urn modo geral, o processo seletivo deve fornecer nao s6 
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urn diagn6stico, mas principalmente urn progn6stico a respeito dessas duas 
variaveis. 
Se, de urn lade temos a analise e as especificagc)es do cargo a ser 
preenchido, e de outre, candidates profundamente diferentes entre si, disputando o 
emprego, a seleyao passa a ser configurada como urn processo basicamente de 
comparayao -entre duas variaveis: os requisites do cargo (requisites que o cargo 
exige de seu ocupante) e o perfil das caracteristicas dos candidates que se 
apresentam- e de decisao -a decisao final de aceitar ou rejeitar os candidates, que 
e sempre responsabilidade do 6rgao requisitante-. 
Uma decisao e correta quando o candidate foi aceito e mais tarde se verificou 
bem-sucedido no cargo ou quando o candidate foi rejeitado e teria desempenhado 
mal se fossa contratado. 
Problemas ocorrem quando cometemos erros ao rejeitar candidates que mais 
tarde teria desempenhado o cargo com sucesso ( erros de rejeiyao) ou ao aceitar ao 
aceitar aqueles que posteriormente desempenham mal (erros de aceitac;ao). Esses 
problemas, infelizmente, estao Ionge de ser insignificantes. As tecnicas de seleyao 
que resultam em erros de rejeic;ao podem deixar a organizayao vulneravel a 
acusagc)es de discriminayao. Os erros de aceitayao, por outre lade, representam 
custos muito 6bvios para a organizayao, entre os quais o custo de treinamento, 
despesas geradas ou Iueras perdidos devido a incompetencia do funcionario, e o 
custo de demissao e de urn novo recrutamento e selec;ao. 
3.6 TECNICAS DE SELECAO 
Como a seleyao de recursos humanos e urn sistema de tomada de decisao, 
deve necessariamente apoiar-se em algum padrao ou criteria para adquirir alguma 
validade. Para tanto, o processo de seleyao de recursos humanos esta apoiado em 
tres insumos interdependentes: a) analise, avaliayao e classificayao de cargos; b) 
administrac;ao de salaries e c) recrutamento. 
A analise, avaliayao e classificayao de cargos informam ao recrutador as 
descrigc)es de cargos da empresa, proporcionam dados importantes sobre as 
21 
exigencies fisicas e psicol6gicas dos ocupantes desses cargos, bern como 
transmitem seus padroes de desempenho. Quando se trata de algum cargo novo, 
sabre o qual a organizac;Bo ainda nao tern nenhuma definic;Bo a priori, existe a 
alternative de verificar, em organizac;oes similares, cargos comparaveis, seu 
conteudo, os requisitos e as caracteristicas dos seus ocupantes. Ou entao, caso 
nao haja no mercado nenhum cargo semelhante, resta o emprego de uma hip6tese 
de trabalho, ou seja, uma previsao aproximada do conteudo do cargo e sua 
exigibilidade em relac;Bo ao ocupante (requisitos e caracteristicas necessaries), 
como simulac;Bo inicial. 
Por sua vez, a administrac;Bo salarial orienta a selec;Bo de pessoas em 
materia de parametros de classes de salarios de conformidade com a politica 
salarial da organizac;ao. 
Finalmente, o recrutamento alimenta o processo seletivo com uma 
quantidade adequada de candidatos para o preenchimento dos cargos ou vagas 
disponiveis. 
Obtidas as informa¢es acerca do cargo e das caracteristicas que deve 
possuir seus ocupantes, delineada a ficha profissiografica -codificac;ao das 
caracteristicas que o ocupante do cargo devera possuir-, o passo a seguir e a 
escolha das tecnicas de selec;ao mais adequadas ao caso ou a situac;Bo. 
As tecnicas de selec;Bo podem ser divididas em cinco grupos bern distintos: 
1. Provas ou testes de conhecimento ou de capacidade: visam avaliar 
objetivamente o grau de noc;oes, conhecimentos e habilidades adquiridas atraves do 
estudo, da pratica ou do exercicio. 
Prova de conhecim./capacidade 
_ Gerais {- de cultura geral 
-de Hnguas 
E 'f {- de cultura profissional - specl ICOS - de conhecimentos 
2. Testes psicol6gicos: possibilitam uma avaliac;Bo objetiva dos candidatos, 
colocando-os diante de situac;oes semelhantes para todos em func;Bo da 
padronizac;ao das provas, do meio ambiente e do comportamento do selecionador. 
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. • . { {- gerais 
Testes ps1colog1cos - De aptidoes _ especificas 
3. Testes de personalidade: buscam verificar o que o candidate e capaz de 
fazer. Como e sabido, o comportamento humane e relacionado com a motivayao, de 
urn lado, e com o modo do empregado se comportar habitualmente, do outre. Dessa 
maneira, os testes de personalidade pretendem tanto avaliar o padrao habitual de 
comportamento do candidate, quanta revelar suas fontes motivacionais. Ao mesmo 
tempo, os testes de personalidade objetivam analisar os tra9os basicos do carater 
do candidate (trayos adquiridos), bern como pesquisar algumas das caracteristicas 
fundamentais de seu temperamento (tra9os herdados). 
- Expressivos {- PMK 
{~~~~~~ - Projetivos TAT 
Szondi 
Teste de Personalidade 
{
de motivayao 
- lnventarios de frustrac;Bo 
de interesse 
4. Tecnicas de simulayao: o candidate e submetido a uma situayao de 
dramatizayao de algum acontecimento geralmente relacionado ao futuro papel que 
desempenhara na organizac;Bo, fornecendo alguma expectativa mais realista acerca 
de seu comportamento no futuro cargo. Estas tecnicas sao intensamente utilizadas 
nos cargos que exijam forte componente de relacionamento interpessoal, como 
direc;Bo, gerencia, supervisao, vendas, compras, contatos etc. A simulayao promove 
retroayao e favorece o autoconhecimento e a auto-avaliac;Bo. 
T, . d . 
1 
_ {- Psicodrama 
ecmcas e s1mu a9ao _ Role-plavina ou 
5. Entrevistas de seleyao: 0 prop6sito central da entrevista de seleyao e 
obter do candidate informaycSes complementares que nao foram reveladas durante a 
aplicac;Bo da serie de testes. 
Em todo processo seletivo, a entrevista pessoal e a tecnica de sele9ao que 
mais influencia a decisao final a respeito do aproveitamento ou nao de urn 
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candidate a emprego. Constitui a tecnica de sele~o mais frequentemente utilizada 
e a que envolve maior dose de subjetividade e de imprecisao. A entrevista pessoal 
deve ser feita com bastante habilidade e tato, a fim de que se possa realmente 
produzir os resultados esperados. Ela tern outras inumeras aplica9oes, como 
triagem no recrutamento, sele~o. aconselhamento e orienta~o. avalia~o de 
desempenho, desligamento, etc. 
Entrevistas de sele~o 
{
- Dirigidas (com roteiro) 
- Nao dirigidas (sem roteiros ou livres) 
Levando-se em conta que a entrevista de sele~o de RH e um instrumento de 
usa universal, sendo sua importancia reconhecida par todos, ha que se admitir que 
o aperfeiyoamento de sua tecnica constitui um passo adiante para se efetuar uma 
boa sele~o de candidates. 
A entrevista de sele~o exige equilibria, autodomlnio e boa disposi~o para 
desenvolver o diflcil trabalho de agrupar dados isolados sabre o candidate, com o 
objetivo de obter uma descri~o clara e objetiva do mesmo. Requer, ao mesmo 
tempo, um conhecimento adequado das pessoas como seres humanos, com uma 
percep~o clara de suas diferen9as. 
Duas premissas decisivas orientam a entrevista: 
a. 0 entrevistador incompetente extrai muitas inferencias de um numero 
extremamente limitado de informaycSes; 
b. Ja a entrevista eficiente e aquele onde o entrevistador obtem uma 
redu~o de inferencias, uma vez que as informa9oes sabre o entrevistado 
sao abundantes, concretas e diretas. 
Muitas empresas, visando dar maior seguranya e respaldo ao processo, 
estao recorrendo a mais de uma entrevista com os candidates, ou seja: 
Entrevista preliminar para decidir se vale a pena ou nao dedicar ao 
assunto o tempo da empresa e do candidate; 
Entrevista de avalia~o mais extensa com os candidates que restaram da 
triagem da entrevista preliminar, em que e adotado a decisao final de se admitir ou 
nao o candidate entrevistado. 
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3. 7 0 PROCESSO DE SELECAO 
Geralmente se aplica mais de uma tecnica de seleyao, em urn processo 
sequencia! cujas altemativas disponiveis sao bastante variadas. No processo 
sequencia!, cada tecnica de seleyao aplicada representa urn estagio de decisao 
para se verificar se o candidate passara a tecnica seguinte. 
a) Seleyao de estagio (mico: tipo de seleyao cuja abordagem faz com que 
as decisoes sejam baseadas nos resultados de uma tecnica de seleyao. E a 
situac;ao de seleyao onde existem varias vagas, e as restric;oes referem-se somente 
as existencias minimas para aceitayao do candidate. A decisao terminal e dada a 
respeito de cada pessoa, ap6s a obtenyao da informayao. 
b) Seleyao sequencia! de dois estagios: tipo de seleyao utilizado quando as 
informac;Qes colhidas no primeiro estagio sao insuficientes para uma decisao 
definitiva de aceitar ou rejeitar urn candidate, seu objetivo e melhorar a eficiencia do 
programa de seleyao por meio do plano sequencia!: somente os candidates 
aprovados no primeiro estagio passarao pelo segundo estagio, o que permite 
economia de testes. A decisao terminal ocorre ap6s o segundo estagio. 
c) Seleyao sequencia! de tres estagios: e urn processo de seleyao que 
envolve uma sequencia de tres decisoes tomadas com base em tres tecnicas de 
seleyao. 0 candidate somente passa ao estagio seguinte aprovado no estagio 
anterior. 
d) Seleyao sequencia! em quatro ou mais estagios: envolve a utilizayao de 
maior numero de tecnicas seletivas. A principal vantagem dos pianos sequenciais 
reside na economia e no custo de obtenyao das informac;oes sobre o candidate 
realizado parceladamente segundo a necessidade de cada caso. 
3.8 AVALIACAO E CONTROLE DOS RESULTADOS 
Todo sistema tern urn ou alguns objetivos a alcanc;ar. 0 sistema e eficaz a 
medida que alcanc;a esses objetivos e e eficiente quando o faz com urn minimo de 
recursos, esforc;os e tempo. 
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0 processo seletivo precisa ser eficiente e eficaz. A eficiencia consiste em 
fazer corretamente as coisas: saber escolher as fontes de recursos humanos, 
conciliar recrutamento interne com recrutamento externo, saber entrevistar bern, 
aplicar testes de conhecimento que sejam validos e precisos, dotar a selec;Bo de 
rapidez e agilidade, contar com o minima de custos operacionais, envolver as 
gerencias e suas equipes no processo de escolher candidates etc. A eficacia esta 
em alcanyar resultados e atingir objetivos: saber trazer os melhores talentos para a 
empresa e, sobretudo, tornar a empresa cada dia melhor com as novas aquisic;oes 
de pessoat 
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4 METODOLOGIA GERAL E DE COLETA DOS DADOS 
0 presente estudo teve por finalidade identificar atraves de ferramenta 
apropriadas cornpetencias profissionais relevantes a colaboradores que atuam na 
area de manutenc;Bo em uma empresa na cidade de Curitiba, estado do Parana. 
Com a aplicac;Bo da pesquisa, pretendeu-se realizar urn diagn6stico das 
lacunas de competencias dos profissionais da area de manutenc;Bo da organizac;Bo, 
de forma a subsidiar a elaborac;Bo de urn plano de desenvolvirnento para esses 
colaboradores, nas diferentes func;oes que nela ocupam. Para tanto, foram 
realizadas pesquisas quantitativas e qualitativas, atraves de preenchimento de 
formularies, conforme descrito adiante. 
Defini¢es: 
Colaborador: abrange todos os colaboradores da Organizac;Bo, assim como 
os profissionais rnantidos por contratos com prestadores de servic;os. 
Responsavel pela Func;ao: supervisor, coordenador ou encarregado, 
diretamente responsavel pela referida fun«;ao. 
Competencia necessaria: educac;Bo, habilidades, experiencia e treinamentos 
considerados irnprescindiveis para o plena desenvolvirnento da func;§o. 
Competencia desejavel: educac;Bo, habilidades, experiencia e treinamentos 
que complernentarn a forrnac;Bo do colaborador para a rnelhoria da fun«;ao, porem 
nao sao de carater obrigat6rio. 
4.1 LEVANTAMENTO DE DADOS 
A organizac;ao pesquisada tern como principal atividade a coleta de residuos 
dorniciliares. A organizac;Bo passou por urn processo de reestruturac;Bo nos ultimos 
anos, e por consequencia, percebeu-se a necessidade de identificac;ao das 
competencias a serern desenvolvidas por seus colaboradores, a fim de que 










Jolo da Silva Fun~io: Borracheiro 
Admissio: xx/xx/xxxx 
~ Executar reparos em camaras de ar e pneus; 
~ Efetuar as inspe~es de rotina para diagnosticar o estado de conservaQao e 
funcionamento dos pneus; 
~ Fazer rodizios de pneus, quando necessaria. 
Competlnclas 
78 serie do Ensino Fundamental; 
Carteira de HabilitaQao - categoria ·c-. 
Curso para Borracheiros; 
Curso de Dir99ao Defensiva; 










Recicle - 1 ano e 5 mesas como Borracheiro; 












Luciano Pereira Fun~io: Eletricista de Veiculos 
Admissao: xxlxxlxxxx 
./ ldentificar defeitos em motores, maqu~nas, equipamentos e instalaQ<)es, 
procedendo a troca das p~as desgastadas ou executando os serviQOs de reparos 
necessarios; 
./ Montar ou reformar sistemas eletricos; 
./ Executar a instalaQao de motores de partida, alternadores e outros componentes 
eletricos dos equipamentos; 
./ Orientar os usuarios sobre as condiQC)es de funcionamento e operaQao dos 
equipamentos eletricos; 
./ Especificar e solicitar o material a ser utilizado na manutenQao eletrica. 
~ _JII. •.• • -.-,., 
41 serie do Ensino Fundamental. 
./ Curso Eletricista de Veiculos e lnjeQao Eletronica- SENAI; 
./ Palestra do Sistema de Gestao lntegrado. 
Conhecimentos Comportamentos 
./ Sistemas eletricos automotivos; ./ AtenQao; 
















Jair Martins Fun~ao: Frentista 
Admissao: xx/xx/xxxx 
./ Receber e conferir a descarga de combustiveis, verificando se esta de acordo com 
as especificaQC)es; 
./ Abastecer equipamentos; 
./ Verificar e repor o nivel de oleo lubrificante, averiguando o sistema de 
arrefecimento do mesmo; 
./ Drenar reservat6rio de ar; 
./ Verificar indicador da restrioao do filtro de ar; 
./ Limpar o posto de abastecimento; 
./ Efetuar a medioao diaria dos tanques de combustiveis. 
./ 
Competlnclas 
SO serie do Ensino Fundamental. 
Correta Utilizaoao dos Equipamentos de Proteyao - EPI's e EPC's; 
Palestra do Sistema de Gestao lntegrado. 
Conhecimentos Comportamentos 
./ Abastecimento de combustiveis; ./ Organizayao; 
./ Conferencia de cargas. ./ Relacionarnento interpessoal; 
./ Trabalho em equipe; 
./ Comunicayao; 
./ Zelo. 










Carlos Silva Funcao: Funileiro 
Admissio: xx/xx/xxxx 
./ Executar servi90s de funilaria preventiva e corretiva em caminh6es, maquinas e 
acess6rios; 
./ Executar pequenos servi90s de solda, corte com maQarico, quando necessaria; 





anotando as atividades e peQas trocadas, para efeito de controle. 
Competlnclas 
88 serie do Ensino Fundamental. 
Correta UtilizaQao dos Equipamentos de ProteQao- EPI's e EPC's; 
Curso de Lataria e Pintura; 
Palestra do Sistema de Gestao lntegrado. 
Conhecimentos Comportamentos 
./ Funilaria e pintura; ./ Trabalho em equipe; 
./ Fibras de vidro; ./ Estar sempre atualizado; 
./ Tintas automotivas e reparaQao ./ Saber priorizar as tarefas; 
automotiva . ./ Facil relacionamento. 










Jose de Freitas Fun~io: Lavador de Veiculos 
Admissio: xx/xx/xxxx 
./ Lavar os caminhoas, veiculos laves, equiparnentos, peQas e outros; 
./ Lavar a oficina rnecanica completa. 
1./ 41 serie do Ensino Fundamental. I 
./ Curso de Solda, Leitura e lnterpretaQao de Desenhos Mecanicos; 
./ Curso da CIPA; 
./ Palestra do Sistema de Gestao lntegrado. 
Conhecimentos Comportamentos 
./ Conservavao de veiculos e ./ F acilidade de relacionarnento; 
equiparnentos e os produtos a serem ./ Organizado; 
utilizados na lavagem. ./ Trabalho em equipe; 
./ Zelo . 










Vanderli da Silva Fun~io: Lubrificador 
Admissao: xxJxxJxxxx 
./ Executar a lubrificaQao de todos os equipamentos mecanicos, conforme 
especificaQ<)es; 
./ Trocar oleos e filtros dos caminhoes; 
./ F azer a limpeza de motores e compressores; 
./ Retirar amostras de oleo para analise. 
Competlnclas 
./ Ensino Fundamental (cursando). 
Correta UtilizC19ao dos Equipamentos de ProteQao- EPI's e EPC's; 
Curso de LubrificaQao - ESSO; 
Curso de LubrificaQao -TEXACO; 
Palestra do Sistema de Gestao lntegrado. 
Conhecimento& Comportamentos 
./ Tecnologia de graxas e ./ Trabalho em equipe; 
lubrificantes; ./ Saber priorizar as tarefas; 
./ T ecnologia em filtragens de ar; ./ Born relacionamento e atenQao . 
./ Fluidos de transmissao automatica; 
./ Anticongelante e fluido de 
refrigerC19ao. 










Daniel Liborio Funcao: Mecanico 2 Tempos 
Admissao: xx/xx/xxxx 
./ Executar consertos mecanicos ou eletricos nas fazendo a desmontagem e 
montagem dos respectivos componentes; 
./ Efetuar a troca de oleo e limpeza de motores e carburadores; 
./ Efetuar a substituiQao de rolarnentos de motores e outras peQas com vida util 
previsivel; 
./ Lavar peQas e outros componentes de motores e equipamentos; 
./ Acompanhar os testes de produQao, verificando o adequado funcionarnento das 
maquinas; 
./ Anotar os reparos feitos, peQas trocadas, para efeito de controle. 
Compatlnclas 
Ensino Media; 
Carteira de HabilitaQao- categoria ·As·. 
Curso de Mecanica em Motocicletas - Yamaha; 
DireQa<> Defensiva; 
Palestra de lntegraQao; 
Palestra do Sistema de Gestao lntegrado. 
Conhecimentos Comportamentos 
./ Mecanica, hidraulica, 
.... ./ Relacionamento interpessoal; mecamca 
veicular, interpretaQao de catalogos de ./ ComunicaQao; 
peQas, metrologia, hidraulica basica; ./ DedicaQao; 
./ NOQ6es de SeguranQa do Trabalho. ./ Zelo; 
./ AtenQao; 
./ Capacidade de realizaQao; 
./ Trabalho em Equipe; 
./ Zelo. 










Antonio Tassi de Oliveira Fun~o: Mecanico de Veiculos 
Admissao: xx/xx/xxxx 
-/ Executar serviQOS de manutencao mecanica preditiva, preventivos e corretivos em 
todos os equipamentos e respectivos acess6rios, assegurando o seu adequado 
funcionamento, montagem de conjuntos mecanicos reservas, seguindo especificay<)es 
do fabricante, utilizando ferramental apropriado; 








serviyo, desmontar e montar componentes mecanicos, corrigindo os defeitos 
encontrados, receber e inspecionar os materiais de manutencao, verificando sua 
conformidade com as especificay()es, revisao de comandos hidraulicos e bombas 
hidraulicas, diagn6stico de falhas em componentes hidraulicos. 
Competlncias 
Ensino Mectio; 
Carteira de habilitayao - categoria • AP. 
Mecanica Diesel; 
Reparayao de Sistemas de Embreagem; 
Suspensao; 
Sistema de Freios a Ar; 
Direcao Defensiva; 
Palestra de lntegrayao; 
Palestra do Sistema de Gestao lntegrado. 
Conhecimentos Comportamentos 
-/ Mecanica, hidraulica, 
A o -/ Organizacao; mecan1ca 
veicular, interpretayao de catalogos de -/ Trabalho em equipe; 














Julio da Concei~lo Mesquita Fun~io: Mecanico Hidraulico 
Admissio: xx/xxlxxxx 
./ Revisao de comandos hidraulicos e bombas hidraulicas, diagn6stico de falhas em 
componentes hidraulicos. 
Competlnclas 
'Z' ano do Ensino Media; 
Carteira de HabilitBQao - categoria ·s·. 
Medi9ao e lnterpretayao de Desenho Mecanico; 
Matematica Basica; 
Palestra de lntegrayao; 





A o ./ Organiza9ao; mecamca 
veicular, interpreta9ao de catalogos de ./ Trabalho em equipe; 
pe9as, rnetrologia, hidraulica basica; ./ Aten9ao; 
NC>QOes de Seguran9a do Trabalho. ./ Zelo. 
Recicle - 1 ano e 10 mesas como Mecanico Hidraulico; 










Augusto Hon6rio Barbosa Fun~o: Mecanico Uder 
Admissio: xx/xx/xxxx 
./ lnspecionar caminhoes, verificando seu estado de conservaQao e de 
funcionamento, visando identificar necessidades de reparos corretivos; 
./ ManutenQao preditiva e preventiva, orientado as areas de operavao quanta a 
utilizavao correta dos equipamentos; 
./ Supervisionar o recebimento de materiais para manutenQao, assegurando sua 
conformidade com as especificaQ6es; 










Carteira de Habilitavao - categoria ·c·. 
Curso de Motor; 
Montagem de Caixa de Cambia e Embreagem; 
Palestra do Sistema de Gestao lntegrado. 
Conhecimento& Comportamentos 
./ Mecanica, hidraulica, A ' ./ Relacionamento interpessoal; mecamca 
veicular, interpretavao de catalogos de ./ Comunicavao; 
peQas, metrologia, hidraulica basica; ./ DedicaQao; 
./ NoQ6es de SeguranQa do T rabalho. ./ Zelo; 
./ AtenQao; 
./ Responsabilidade; 
./ Trabalho em Equipe; 
./ Respeitar as normas da empresa . 










Genivaldo Franco Fun~io: Pintar de Veiculos 
Admissio: xxJxxJxxxx 
./ Executar servi~s de pintura em caminhaes, maquinas e acess6rios, visando 
proporcionar excelente acabamento e proteyao contra as intemperies; 
./ Anotar os reparos feitos para efeito de controle. 
,~ 
Competlncias 
68 serie do Ensino Fundamental. 
Curso de Pintura Automotiva, Polimento e Espelharnento; 
Curso de Colimetria e Lixamento a Seco; 
Palestra de lntegraQao; 






Fibras de vidro; ./ 
Tintas automotivas e reparaQao ./ 
automotiva. 
Recicle - 3 mesas como Pintor de Veiculos; 
Outras empresas -. 
Aten9ao; 
Organiza9ao; 
F acilidade de trabalhar em equipe. 
38 
Funcionario Manoel do Carmo Funcao: Soldador de Manuten~ao 
Admissio: xx/xx/xxxx 
./ Examinar as peQas a serem soldadas, verificando especificayaes, desenhos e 
detalhes, selecionando o tipo de solda a ser utilizado; 
Descricao das ./ Preparar as partes a serem soldadas, aplicando o tratamento adequado; 
atividades e ./ Fazer o acabamento final na peya soldada, limando, esmerilando ou lixando; 
./ Efetuar cortes em materiais ou peQas de metal, utilizando maQarico. 





soldadas dos equipamentos e ferramentas . 
./ Controlar as atividades de solda, registrando o trabalho realizado e material 
consumido . 
./ Especificar e solicitar o material a ser utilizado . 
./ Manter o locar de trabalho limpo e organizado. 
Ensino Fundamental (incompleto). 
Curso de Solda MIG e MAG, Montagem; 
Palestra do Sistema de Gestao lntegrado. 
Conhecimentos 
./ Solda eletrica, mig, oxigenio, oxi-
corte, medidas tecnicas; 
./ lnterpretayao em desenho 
,~ 
industrial, estruturas e propriedades dos 
metais e Iigas. 
Recicle - 3 anos e 11 mesas. 
Comportamentos 
./ Trabalho em equipe; 
./ Facilidade de relacionamento; 
./ Priorizar tarefas. 
A partir desses dados acima mencionados, chegou-se as descri9oes de 
cargos das funyees estudadas e as competencias organizacionais necessarias, 
para se planejar as necessidades de desenvolvimento do pessoal da manutenyao. 
39 
Borracheiro 
Executar os servic;os de borracharia, desmontando e montando pneus, 
reparando ou substituindo partes, visando o seu perfeito funcionamento e 
prolongamento de sua vida util, com equipamentos apropriados. 
Principais Atribui~oes 
Executar reparos em camaras de ar e pneus. Efetuar as inspec;oes de rotina 
para diagnosticar o estado de conservac;ao e funcionamento dos pneus. Executar 
rodfzios de pneus, quando necessaria. 
Escolaridade: grau de escolaridade necessaria para o aprendizado das 
tarefas deste cargo: ate a 4a serie do 1 o grau. 
Comportamentos: lndiquem quais sao os comportamentos I atitudes 
necessarias para o desempenho: 
Trabalho em equipe, Organizac;ao, Responsabilidade, Confiabilidade e 
Agilidade. 
Experiincia: Tempo necessaria de experiencia para iniciar no cargo? 
2 anos. 
Conhecimentos e Habilidades: lndique as Habilidades e Conhecimentos 
tecnicos e especfficos para o desempenho satisfat6rio deste cargo. 
Conhecimento de pneus, conhecimento de recapagens e geometria. 
Treinamentos: Cursos basicos necessarios para o pleno exercfcio do cargo: 
Noc;Oes de geometria e cambagem. 
40 
Eletricista de Veiculos 
Executar a manutenc;Bo eletrica preventiva e corretiva em motores, maquinas, 
equipamentos de forma a manta-los em perfeitas condi¢es de usa. 
Principais Atribui~oes 
ldentificar defeitos em motores, maquinas, equipamentos e instalac;oes, 
procedendo a troca das pec;as desgastadas ou executando os servic;os de reparos 
necessaries, visando garantir o seu adequado funcionamento e prolongar sua vida 
util. Fazer a montagem ou reforma de sistemas eletricos, visando o perfeito 
funcionamento dos equipamentos. Executar a instalac;Bo de motores de partida, 
alternadores e outros componentes eletricos dos equipamentos. Orientar os 
usuaries sabre as condic;oes de funcionamento e operac;Bo dos equipamentos 
eletricos, visando otimizar o desempenho desses equipamentos e evitar paradas 
par quebra ou defeito. Especificar e solicitar o material a ser utilizado na 
manutenc;ao eletrica. 
Escolaridade: grau de escolaridade necessaria para o aprendizado das 
tarefas deste cargo: ate a 4a serie do 1 o grau. 
Comportamentos: lndiquem quais sao os comportamentos I atitudes 
necessarias para o desempenho. Trabalho em equipe, Organizac;Bo, 
Responsabilidade, Confiabilidade e Agilidade. 
Experi6ncia: Tempo necessaria de experiencia para iniciar no cargo? 
2 anos. 
Conhecimentos e Habilidades: lndique as Habilidades e Conhecimentos 
tecnicos e especificos para o desempenho satisfat6rio deste cargo. 
Conhecimento de pneus, conhecimento de recapagens e geometria. 
Treinamentos: Cursos basicos necessaries para o plena exercfcio do cargo: 
No¢es de geometria e cambagem. 
41 
Frentista 
Executar o abastecimento dos veiculos da frota. 
Prtncipais Atrtbui~oes 
Receber e conferir a descarga de combustiveis, assegurando sua 
conformidade com as especificac;Oes. Abastecer equipamentos. Verificar e repor o 
nivel de 6feo lubrificante e sistema de arrefecimento do mesmo. Drenar reservat6rio 
de ar. Verificar indicador da restri~o do filtro de ar. Limpeza do posto de 
abastecimento. Medi~o diaria dos tanques de combustlveis. 
Escolartdade: 1° Grau Completo, acrescido de curso de especializa~o no 
SENAI (ou equivalente). 
Comportamentos: lndiquem quais sao OS comportamentos I atitudes 
necessarias para o desempenho. Trabalho em equipe, Organiz~o, 
Responsabilidade, Confiabilidade e Agilidade. 
Expertencia: Tempo necessaria de experiencia para iniciar no cargo? 
1 ano. 
Conhecimentos e Habilidades: lndique as Habilidades e Conhecimentos 
tecnicos e especificos para o desempenho satisfat6rio deste cargo. 
Conhecimentos em metrologia, conhecimento em conferencia de cargas, 
relacionamento interpessoal. 




Ex:ecutar os servic;os de funilaria, montando e desmontando, reparando ou 
substituindo partes e pe~s, visando o seu perfeito funcionamento e prolongamento 
de sua vida uti!. 
Principais Atribui~oes 
Efetuar as inspe¢es de rotina para diagnosticar o estado de conserva~o e 
funcionamento dos equipamentos mecanicos. Executar os servic;os de funilaria 
preventiva e corretiva em caminhoes, maquinas e acess6rios, assegurando o seu 
adequado funcionamento. Executar pequenos servic;os de solda, corte com 
ma~rico, quando necessaria. Anotar os reparos feitos, pe~s trocadas, para efeito 
de controle. 
Escolaridade: 1° Grau Compteto, acrescido de curso de especializa~o no 
SENAI (ou equivalente). 
Comportamentos: tndiquem quais sao OS comportamentos I atitudes 
necessarias para o desempenho. Facilidade de comunica~o, visar a equipe como 
urn todo, procurar estar sempre atuatizado e saber priorizar tarefas. 
Experiencia: Tempo necessaria de experiencia para iniciar no cargo? 
3 anos. 
Conhecimentos e Habilidades: lndique as Habilidades e Conhecimentos 
tecnicos e especificos para o desempenho satisfat6rio deste cargo. 
S61idos conhecimentos em funilaria e pintura, conhecimento em fibra de 
vidro, conhecimento em tintas automotivas e repara~o automotiva. 
Treinamentos: Cursos basicos necessarios para o plena exercicio do cargo: 




Executar servi~s de lavagem e limpeza de equipamentos e pe~s. visando 
seu perfeito funcionamento. 
Principais Atribui~oes 
Lavar os caminhoes, veiculos !eves, equipamentos, pe~s e outros 
componentes de acordo com as normas de seguran~ estabelecidas. Lavar a 
oficina mecanica completa. 
Escolaridade: 1° Grau Complete. 
Comportamentos: lndiquem quais sao os comportamentos I atitudes 
necessarias para o desempenho: 
Facilidade de comunica98o, visar a equipe como urn todo, procurar estar 
sempre atualizado e saber priorizar tarefas. 
Experiencia: Tempo necessaria de experiencia para iniciar no cargo? 
6meses. 
Conhecimentos e Habilidades: lndique as Habilidades e Conhecimentos 
tecnicos e especificos para o desempenho satisfat6rio deste cargo. 
Conserva98o de veiculos e equipamentos, conhecer produtos utilizados na 
conserva98o e noyaes de seguran~. 
Treinamentos: Curses basicos necessaries para o plena exercicio do cargo: 
Aplica98o de produtos de alto rendimento veicular. 
44 
Lubrificador de veiculos 
Executar a manuten~o preventiva/corretiva em sistemas de lubrifica~o dos 
equipamentos da frota. 
Principais Atribui~aes: 
Executar a lubrifica~o de todos os equipamentos mecanicos, conforme 
especificay6es de cada equipamento, utilizando os instrumentos apropriados. 
Executar troca de 61eo e filtros dos caminhoes. Efetuar a troca de 61eo e limpeza de 
motores e compressores. Retirar amostras de 61eo para analise. 
Escolaridade: 1 o Grau completo, acrescido de curso de especializa~o no 
Senai (ou equivalente). 
Comportamentos: lndiquem quais sao os comportamentos I atitudes 
necessarias para o desempenho: 
Facilidade de comunica~o. visar a equipe como urn todo, procurar estar 
sempre bern atualizado e saber priorizar tarefas. 
Experiencia: Tempo necessaria de experiencia para iniciar no cargo? 
1 ano. 
Conhecimentos e Habilidades: lndique as Habilidades e Conhecimentos 
tecnicos e especificos para o desempenho satisfat6rio deste cargo. 
T ecnologia de graxas e lubrificantes, tecnologia em filtragens de ar, 
conhecimento de fluido para transmissao automatica e anticongelante para 
radiadores. 
Treinamentos: Cursos basicos necessaries para o pleno exercicio do cargo : 
Analise etementar em lubrificantes e graxas e introdu~o a manuten~o de 
motores diesel. 
45 
Mecanico 2 Tempos 
Executar manutenyao corretiva e preventiva em elementos mecanicos, 
visando garantir a continuidade e a disponibilidade das royadeiras. 
Principais Atribui~oes: 
Efetuar consertos mecanicos ou eletricos nas partes mais simples das 
royadeiras, fazendo a desmontagem e montagem dos respectivos componentes. 
Efetuar a troca de 61eo e limpeza de motores e carburadores. Efetuar a substituiyao 
de rolamentos e motores e outras peyas com vida util previsivel. Lavar peyas e 
outros componentes de motores e equipamentos. Acompanhar os testes de 
produyao, verificando o adequado funcionamento das maquinas. Anotar os reparos 
feitos, peyas trocadas, para efeito de controle. 
Escolaridade: 1 o Grau complete, acrescido de curso de especializayao no 
Senai ( ou equivalente ). 
Comportamentos: lndiquem quais sao os comportamentos I atitudes 
necessarias para o desempenho: 
Facilidade de comunicayao, visar a equipe como urn todo, procurar estar 
sempre bern atualizado e saber priorizar tarefas. 
Experiencia: Tempo necessaria de experiencia para iniciar no cargo? 
3 anos. 
Conhecimentos e Habilidades: lndique as Habilidades e Conhecimentos 
tecnicos e especificos para o desempenho satisfat6rio deste cargo. 
Conhecimento em motores 2 tempos, conhecimento de catalogo de peyas e 
desejavel no¢es de seguranya do trabalho. 
Treinamentos: Cursos basicos necessaries para o plena exerclcio do cargo : 
Reparayao de motores 2 tempo. 
46 
Mecinico Hidraulico 
Executar manutenc;ao corretiva e preventiva em elementos mecanicos e 
hidraulicos, visando garantir a continuidade e a disponibilidade da freta. 
Principais Atribui~oes: 
Executar servi~s de manutenc;ao mecanica preventiva e corretivos em todos 
os equipamentos e respectivos acess6rios, assegurando o seu adequado 
funcionamento. Montagem de conjuntos mecanicos reservas, seguindo 
especifica¢es do fabricante, utilizando ferramental apropriado. Anotar os reparos 
feitos, pec;as trocadas, para efeito de controle, em ordens de servi~. Desmontar e 
montar componentes mecanicos, corrigindo os defeitos encontrados. Receber e 
inspecionar os materiais de manutenc;ao, verificando sua conformidade com as 
especificac;oes. Revisao de comandos hidraulicos e bombas hidraulicas. 
Escolaridade: 1° Grau complete, acrescido de curse de especializac;ao no 
Senai (ou equivalente). 
Comportamentos: lndiquem quais sao os comportamentos I atitudes 
necessarias para o desempenho: 
Facilidade de comunicac;8o, visar a equipe como urn todo, procurar estar 
sempre bern atualizado e saber priorizar tarefas. 
Experiencia: Tempo necessaria de experiencia para iniciar no cargo? 
3 anos. 
Conhecimentos e Habilidades: lndique as Habilidades e Conhecimentos 
tecnicos e espedficos para o desempenho satisfat6rio deste cargo. 
Mecanica hidraulica, mecanica veicular, interpretac;ao de catalogos de pec;as 
e metrologia. 
Treinamentos: Curses basicos necessaries para o plene exerclcio do cargo: 
lnforma¢es tecnol6gicas hidraulicas. 
47 
Mecinico de veiculos 
Executar manuten<;ao corretiva e preventiva em elementos mecanicos e 
hidraulicos, visando garantir a continuidade e a disponibilidade da frota. 
Principais Atribui~oes: 
Executar serviyos de manuten<;ao mecanica preventiva e corretivos em todos 
os equipamentos e respectivos acess6rios, assegurando o seu adequado 
funcionamento. Montagem de conjuntos mecanicos reservas, seguindo 
especifica¢es do fabricante, utilizando ferramental apropriado. Anotar os reparos 
feitos, pec;as trocadas, para efeito de controle, em ordens de serviyo. Desmontar e 
montar componentes mecanicos, corrigindo os defeitos encontrados. Receber e 
tnspecionar os materiais de manuten<;ao, verificando sua conformidade com as 
especifica¢es. 
Escolaridade: 1 o Grau completo, acrescido de curso de especializa<;ao no 
Senai ( ou equivalents). 
Comportamentos: lndiquem quais sao os comportamentos I atitudes 
necessarias para o desempenho: 
Facilidade de comunica<;ao, visar a equipe como um todo, procurar estar 
sempre bern atualizado e saber priorizar tarefas. 
Experiimcia: Tempo necessaria de experiencia para iniciar no cargo? 
3 anos. 
Conhecimentos e Habilidades: lndique as Habilidades e Conhecimentos 
tecnicos e especificos para o desempenho satisfat6rio deste cargo. 
Mecanica veicular, interpreta<;ao de catalogos de pec;as, metrologia e 
opera<;ao e manuten<;ao de motores diesel. 
Treinamentos: Cursos basicos necessaries para o pleno exercicio do cargo: 
Motores de combustao interna operando no ciclo diesel. 
48 
Mecanico lider: Supervisionar a execuc;Bo dos servi<;os de manutenc;Bo em 
seu tumo, distribuindo o servi<;o a ser executado e acompanhando o trabalho dos 
mecanicos, eletricistas, soldadores, pintores, funileiros, visando garantir o adequado 
funcionamento dos equipamentos. 
Principais Atribui~oes: 
Realizar inspe<;oes nos caminhoes verificando seu estado de conservac;Bo e 
de funcionamento, visando identificar necessidades de reparos corretivos de 
manutenc;Bo preventiva. Orientar as areas de operac;Bo quanta a melhor maneira de 
utilizar os equipamentos, visando obter urn maier desempenho das maquinas. 
lnspecionar o estado de conservac;Bo dos equipamentos da oficina mecanica e 
ferramentaria. Supervisionar o recebimento e inspec;Bo de materiais para 
manuten<;ao, assegurando sua conformidade com as especifica¢es. Controlar 
tarefas do pessoal, visando otimizar a utilizac;Bo do tempo e dos recursos humanos 
disponlveis. 
Escolaridade: 2° Grau complete, acrescido de curse tecnico de mecanica. 
Comportamentos: lndiquem quais sao OS comportamentos I atitudes 
necessarias para o desempenho: 
Ser comunicativo, ter lideran<;a, busca da informac;Bo atraves da 
comunicac;Bo e ser organizado, de modo a alocar a mao de obra disponlvel 
conforme a necessidade. 
Experiencia: Tempo necessaria de experiencia para iniciar no cargo? 
3 anos. 
Conhecimentos e Habilidades: lndique as Habilidades e Conhecimentos 
tecnicos e especificos para o desempenho satisfat6rio deste cargo. 
Mecanica veicular, interpretac;Bo de catalogos de pe<;as, metrologia, 
hidraulica basica e operac;Bo e manutenc;Bo de motores diesel. 
Treinamentos: Curses basicos necessaries para o plene exercicio do cargo: 
Curses de motores diesel, curse de metrologia, curse de mecanica veicular, 
curse de hidraulica basica e curse de relacionamento pessoal. 
49 
Pintor de veiculos: Executar os servi~s de pintura, visando o proteger o 
equipamento prolongando sua vida util. 
Principais Atribui~oes 
Efetuar as inspe¢es de rotina para verificar o estado de conservac;Bo da 
frota. Executar servi9os de pintura em caminhoes, maquinas e acess6rios, visando 
proporcionar excelente acabamento e protec;Bo contra as intemperies. Anotar os 
reparos feitos para efeito de controle. 
Escolaridade: 1° Grau Completo. 
Comportamentos: lndiquem quais sao os comportamentos I atitudes 
necessarias para o desempenho: 
Facilidade de comunicac;Bo, visar a equipe como urn todo, procurar estar 
sempre atualizado e saber priorizar tarefas. 
Experiencia: Tempo necessaria de experi€mcia para iniciar no cargo? 
3 anos. 
Conhecimentos e Habilidades: lndique as Habilidades e Conhecimentos 
tecnicos e especificos para o desempenho satisfat6rio deste cargo. 
S61idos conhecimentos em funilaria e pintura, conhecimento em fibra de 
vidro, conhecimento em tintas automotivas e reparac;Bo automotiva. 
Treinamentos: Cursos basicos necessarios para o pleno exercicio do cargo: 
Novas tecnicas de pintura, tecnicas de lixamento a seco e protec;Bo 
individual. 
50 
Soldador: Soldar pe~s em geral, utilizando equipamento oxi-acetileno, 
eletrico e mig, em soldas de manutenyao ou reforma de equipamentos. 
Principais Atribui~oes 
Examinar as pe~s a serem soldadas, verificando especificac;oes, desenhos e 
outros detalhes, selecionando o tipo de solda a ser utilizado. Preparar as partes a 
serem soldadas, aplicando o tratamento adequado, de forma a obter uma soldagem 
perfeita. Fazer o acabamento final na pe~ soldada, limando, esmerilando ou 
lixando as partes trabalhadas. Efetuar cortes em materiais ou pec;as de metal, 
utilizando ma~rico. Verificar o estado de conservayao e executar a manutenyao 
preventiva nas partes soldadas dos equipamentos e ferramentas. Controlar o 
uso/consumo dos materiais de solda, com registro do trabalho realizado e material 
consumido. Especificar e solicitar o material a ser utilizado. Manter o locar de 
trabalho limpo e organizado. 
Escolaridade: 1° Grau Complete, acrescido de curso de especializac;ao do 
Senai ou equivalente. 
Comportamentos: lndiquem quais sao os comportamentos I atitudes 
necessarias para o desempenho: 
Facilidade de comunicayao, visar a equipe como urn todo, procurar estar 
sempre atualizado e saber priorizar tarefas. 
Experiencia: Tempo necessaria de experiencia para iniciar no cargo? 
3 anos. 
Conhecimentos e Habilidades: lndique as Habilidades e Conhecimentos 
tecnicos e especfficos para o desempenho satisfat6rio deste cargo. 
S61idos conhecimentos em solda eletrica, mig e oxi-acetileno, saber 
interpretar desenho mecanico. 
Treinamentos: Cursos basicos necessaries para o pleno exercicio do cargo: 
Resistencia de materiais e teste de materiais. 
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4.2 COMPETENCIAS PROFISSIONAIS RELEVANTES AOS FUNCIONARIOS 
Com base nas competencias dos colaboradores da area de manutenc;Bo, 
deu-se inicio ao processo de identificac;Bo dos conhecimentos habilidades e 
atitudes relevantes aos mesmos. Com base nos levantamentos realizados, foram 
elaborados itens que representam componentes de competencias profissionais 
relevantes aos funcionarios. 
A palavra competencia frequenta o vocabulario de Recursos Humanos ha 
muito tempo, seja nas questoes referentes as especifica¢es seja nas defini¢es de 
habilidades. 
Hoje retoma como a personagem principal da ac;Bo de gestao de pessoas e 
organiza¢es e sofre algumas mudanc;:as interessantes. Uma dessas mudanc;:as, por 
exemplo, esta na possibilidade de considera-la em conjunto e denomina-la como 
"modelos de competencia", consignando urn enunciado de perfil profissional. Outro 
aspecto refere-se a definic;Bo das competencias essenciais da organizac;Bo 
objetivando as necessidades basicas do neg6cio para garantir seus resultados no 
mercado. De outra forma a propria conceituac;Bo tern varios enfoques. Para alguns o 
conceito significa o conjunto de qualifica¢es de urn profissional. Para outros a 
competencia necessita estar relacionada a resultados, portanto o conceito tern que 
estar relacionado a ac;ao. 
Mas, no conjunto a competencia vern reunir abordagens que buscam, 
objetivamente, melhor aproveitamento dos recursos em direc;Bo aos resultados. 
Procura orientar para melhor analise na contribuic;Bo dos profissionais e melhor 
orientac;Bo para o seu desenvolvimento e retenc;Bo na empresa. 
E interessante notar que ate se pode dizer que o conceito de competencia e 
de modelos de competencia substitui a descric;Bo detalhada de cargos e fun¢es 
objetivando definir habilidades criticas e essenciais a melhor performance do 
neg6cio. Mas, o conjunto de competencia e do profissional e nao do posto que 
ocupa o que significa que deveremos pensar em remunerar o profissional e o 
conjunto de competencias que ele apresenta e nao o posto que ocupa. Por esta 
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razao e determinante uma nova visao em processes de selec;8o para nao se limitar 
a possibilidade de contratac;ao de potenciais para o neg6cio. 
4.2.1 Atitudes 
0 relacionamento humano, responsabilidade, equilibria, auto-estima, 
realizac;ao profissional sao algumas das caracteristicas que devem ser analisadas. 
4.2.2 Conhecimentos Te6ricos 
Escolaridade: Devem ser estabelecidos niveis de escolaridade exigidos, 
sejam eles primeiros graus, segundo grau, tecnico ou profissionalizante. 
4.2.3 Conhecimentos Praticos 
Habilidades: Aqui devem ser considerados e estabelecidos: a inteligencia, a 
habilidade fisica e o esforc;o fisico para a execuc;ao do trabalho. 
Devem ser tambem considerados: a responsabilidade, o meio ambiente e 
outros fatores humanos relevantes para a execuc;ao do trabalho. 
Eficiencia: Aqui devem ser consideradas a quantidade e a qualidade dos 
servic;os a executar. 
4.2.4 Fatores Organizacionais 
Estrutura: Oeverao ser informados aos colaboradores o estilo de supervisao, 
a politics de pessoal, plano de carreira e a comunicac;8o praticada tanto na area 
como na empresa. Devera ser informado tambem a politics, a missao, a visao e os 
valores da empresa. 
Tecnologia: Deverao ser, da mesma forma divulgada a sistematica para a 
solicitac;ao, execuc;ao e registros das manutenc;Qes realizadas nos equipamentos 
controlados de maneira a garantir o seu adequado funcionamento. 
53 
Equipamentos Controlados: Sao equipamentos utilizados na operac;So, cuja 
parada, motivada por quebra ou falha inesperada, possa interferir na continuidade 
e/ou qualidade dos servic;os prestados. 
Seguranc;a: A empress assegura a sal atuac;So de forma sustentavel, atraves 
da integrac;So harmonica de suas atividades com o ambiente de trabalho, buscando 
a prevenc;So da saude e da integridade fisica de seus colaboradores e de seus 
ativos, atendendo a legislac;So de seguranc;a e saude ocupacional aplicaveis, 
visando a melhoria continua de seus processes. 
4.3 Universo 
No ambiente intemo, a comunicac;ao destina-se a manter o quadro de 
pessoal sempre informado do que ocorre na empress, como urn fator de motivac;ao 
e participac;So. Desde o memento em que se contrata urn novo funcionario, ele deve 
se familiarizar com o ambiente de trabalho, a filosofia e os objetivos da empress 
Recicle Servicos e Meio Ambiente S/A. 
Operacionais da manutenc;So da empresa Recicle Servicos e Meio 
Ambiente S/A. 
0 perfil das lideranc;as na Empresa Recicle Servicos e Meio Ambiente S/A, 
e estar alinhado com a missao, com os valores e com os objetivos da empress. 
Visando alcanc;ar os resultados esperados pela mesma, atraves de urn plano de 
desenvolvimento. 
I MANUTEN~O MEciMCA I 
Supervisor de Manuten9io 
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5 DESCRICAO DO OBJETO DE ANALISE 
5.1 ORGANIZACAO 
Fundada em 1954, a empresa Recicle Servi~os e Meio Ambiente S/A 
participou de importantes empreendimentos para o desenvolvimento da infra-
estrutura do Brasil. 
Matriz em Sao Paulo, Unidade de Neg6cios denominada "Regional Sui", atua 
nos estados do PR, SC e RS. 
Por acreditar que o desenvolvimento s6cio-economico deveria ser sustentado 
pelo equilibria ambiental, a empresa Recicle Servi~os e Meio Ambiente S/A 
sempre procurou integrar o meio ambiente em todos os servi90s prestados. A 
experiencia acumulada, norteada por esta filosofia, a tomou uma empresa 
diversificada e amplamente capacitada para a engenharia e conserva~o ambiental. 
Numero de funcionarios: 1.800. 
Ap6s 51 anos de experiencia, a empresa Recicle Servi~os e Meio Ambiente 
S/A esta preparada para oferecer o melhor nos segmentos de Limpeza e 
Conserva~o Urbana; Centres de Tecnologia de Residues lndustriais; Caletas 
Especiais: lmplanta~o, Conserva~o e Manuten~o de Areas Verdes, Tratamento e 
Disposi~o Final de Residues de Servi90 de Saude e Gerenciamento Total de 
Residues de Servi90 de Saude, o qual sera dado o enfoque. 
Modo de Gestae: Encontra-se - na transi~o entre a excelencia e a 
participativa. 
Faturamento: R$ 120.000.000,00 I Ano. 
Caracteriza~o do neg6cio 
Os servic;os de limpeza urbanos vern se caracterizando por urn hist6rico de 
inadimplencia de pagamentos e pela diminui~o das margens operacionais 
praticadas. Tais fates sao decorrentes de concorrencias predat6rias e aviltamento 
de pre90s, com consequente queda da qualidade dos servic;os prestados. 
Contrapondo-se ao que vern ocorrendo no setor, tendo-se em vista a 
incapacidade financeira e gerencial dos municlpios, verifica-se uma tendencia por 
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novas modelos de prestayao dos servi90s incorporando o conceito de 
Gerenciamento lntegrado dos Servic;os de Limpeza Urbana. 
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6 ANALISE 
0 presente estudo teve como objetivo construir e aplicar urn instrumento 
destinado a identificar lacunas de competimcias de profissionais da area de 
manuten~o de uma empresa do setor privado. Embora nao tenha sido posslvel 
validar estatisticamente, os levantamentos feitos sao indicatives dos conhecimentos, 
habilidades, educa~o e treinamento necessaries ao born desempenho desses 
colaboradores, bern como da existencia na percep~o dos mesmos, de lacunas de 
competencias profissionais. 
Tais resultados levam a conclusao de que os participantes do projeto 
necessitam de mais treinamentos para o born desempenho de suas fun9oes. 
Ressalta-se, ainda, que os colaboradores conhecem pouco sobre o que e gestao de 
desempenho, devido a ser urn tema emergente na area de gestao de pessoas. 
Destaca-se que o objetivo do estudo pOde ser concretizado, pois a aplica~o 
do mesmo, permitiu identificar aspectos que necessitam de investimentos em ayaes 
de treinamento e desenvolvimento. No entanto deve-se atentar prioritariamente para 
os aspectos que apresentaram grande Indica de importancia ou desenvolvimento. 
Seria recomendavel a realiza~o de uma analise do instrumento mais detalhado 
com avalia~o final da diretoria, com base nas competencias desejadas da area 
de manuten~o da organiza9ao. 
Outras analises podem ser feitas, considerando, por exemplo, o cruzamento 
de dados pessoais e profissionais com o dominio de conhecimento tecnol6gico. 
Atraves do estudo realizado e ap6s analise do mesmo esta sendo proposto o 
seguinte procedimento com o objetivo de Formalizar e divulgar as diretrizes 
relativas ao processo de Avalia~o de Desempenho dos profissionais da area de 
manuten~o da empresa Recicle Servi~os e Meio Ambiente S/A., o qual abrange 
todos os profissionais contratados pela Recicle Servi~os e Meio Ambiente S/A. 
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6.1 DEFINICOES 
Profissional: abrange todos os profissionais da Organiza98o, assim como os 
profissionais mantidos por contratos com prestadores de servic;os (temporaries ou 
terceiros) ou estagio. 
Superior lmediato: profissional diretamente responsavel pela fun98o sob 
avalia98o. 
Par( es ): abrange todos os profissionais cujo cargo e/ou posiyao seja 
equivalente em relayao ao nivel hierarquico da fun98o que esta sob avaliac;ao. 
Subordinado(s): abrange todos os profissionais cujo cargo e/ou posiyao seja 
inferior em relac;ao ao nivel hierarquico da func;ao que esta sob avaliayao. 
Competencias: educayao, habilidades, experiencia e treinamentos 
imprescindiveis ou que complementem a forma98o do profissional para a melhoria 
da funyao, porem nao sao de carater obrigat6rio. 
Competencias avaliadas: habilidades consideradas imprescindiveis ou 
complementares para o plena desenvolvimento da fun98o que atendam aos 
requisitos do perfil de cargo e a conscientizac;ao em relac;ao a qualidade, aspectos 
ambientais, de seguranc;a e saude ocupacional. 
6.2 PROCEDIMENTOS 
A Recicle Servi~os e Meio Ambiente S/A, atraves de ferramenta de 
identificac;Bo de perfil de cargo, assegura que todas as etapas do processo de 
Avalia98o de Competencia sao realizados com etica, respeito, dignidade e 
confidencialidade de informac;Oes e pessoas, nao discriminando por rac;a, credo, 
cor, sexo, idade, portadores de deficiencia(s) fisica(s) e/ou doenc;as nao 
contagiosas por contato social e que todos os que executam estas atividades estao 
comprometidos com a qualidade deste processo e seus aspectos ambientais, de 
seguranc;a e saude ocupacional. 
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6.2.1 Da Elabora~o dos Grupos 
Os grupos sao formados por todos os funcionarios que estejam executando 
suas funy6es normalmente, ou seja, sem considerar aqueles em ferias ou afastados 
por quaisquer motivos. 
Os grupos sao formados pelas equipes de trabalho de acordo com a area e 
nao tern limite de participantes (mfnimo e maximo). 
Nao ha limites para forma~o de grupos sob a mesma chefia. 
Os grupos devem ser constitufdos pelo avaliado, sua chefia imediata, seus 
pares e subordinados. 
6.2.2 Da Avalia~o para Profissionais Operacionais 
0 processo de Avalia~o de Competencia para profissionais operacionais e 
feito por meio de formularios impressos. 
As avaliac;oes devem ser preenchidas conforme competencias exigidas para 
o cargo podendo o superior imediato, para efeito de melhoria continua, preencher 
outras competencias definidas como desejaveis. 
Caso haja membros do grupo que nao se relacionam, porem respondem para 
a mesma chefia, estes ficam isentos em responder a avalia~o de seu(s) par(es), 
sendo obrigados a responder as avaliac;Oes de sua chefia e subordinado( s) caso 
hajam. 
As avaliac;oes devem ser preenchidas e enviadas dentro do cronograma 
estipulado pelo RH Regionai/Unidade que esta orientado pelo cronograma definido 
pelo RH Corporativo. 
6.2.3 As competencias avaliadas para os profissionais operacionais 
lideranca: capacidade de atingir objetivos atraves do estabelecimento de 
dire~o e alinhamento de pessoas, assegurando urn clima de confianc;a e elevada 
motiva~o na rela~o com seus superiores, pares e subordinados, desenvolvendo 
as pessoas e reconhecendo as contribuic;oes individuais e coletivas. 
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Organizac@o: capacidade de organizar e par em ordem tarefas e atividades 
permitindo otimizacao de tempo e evitando re-trabalho. 
Espirito de Equipe: capacidade de trabalhar e relacionar -se com os 
profissionais que atuam sob a mesma supervisao e num mesmo ambiente 
organizacional. 
Comunicac@o: capacidade de saber ouvir, transmitir conceitos, dar feedback. 
Criatividade: capacidade de buscar e/ou gerar novas ideias, voltadas para os 
desafios e oportunidades presentes e futuros, que possam contribuir para a 
inovacao e aperfeigoamento dos neg6cios. 
Conscientizacao: capacidade de tamar conhecimento dos procedimentos 
corporativos, alem de cuidado extrema ao realizar uma tarefa, ter ciencia do que faz 
Qualidade: capacidade de exercer as atividades com excelencia, com alto 
grau de precisao e conformidade a urn certo padrao. 
Seguranca: capacidade de atuar de acordo com os procedimentos de 
seguranc;a e saude ocupacional, alem da utilizacao dos devidos equipamentos de 
protecao individuais (EPI) e coletivos (EPC). 
Destreza Manual ou Psicomotricidade: capacidade de manter energia e tonus 
vital no desempenho de suas atividades, evitando acidentes de trabalho. 
Tecnica: possuir conhecimento tecnico especifico, adquirido pela educacao 
formal, treinamentos, programas de formacao e experiencia profissional em sua 
area de atuacao, para definir, implementer e monitorar ac;Oes que asseguram a 
correta administracao das atribuic;Oes/responsabilidades da funcao. Fazendo uso 
das habilidades definidas em seu descritivo de cargo dentro dos processes de 
Gestae de Competencies do SGCC. 
Concentray@o: capacidade de manter o foco e atencao no desempenho das 
suas atividades. 
Relacionamento lnterpessoal: capacidade de se relacionar de modo 
adequado e positive no ambiente intemo e no meio extemo, oferecer produtos e 
servigos de maneira a consolidar a empresa como parceiro preferencial de neg6cios 
no mercado. Utilizar-se de canais de comunicacao em busca de confianc;a mUtua 
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construindo a credibilidade e valorizando a etica, responsabilidade social e 
ambiental. 
Pr6-Atividade: capacidade de tamar a iniciativa, de realizar, fazer acontecer. 
Nota: Todas essas competencias podem ser comprovadas com a observaqao 
do dia-a-dia dos profissionais no plena desenvolvimento de suas atividades. 
6.2.4 Dos Criterios de Avaliac;Bo e Pontuac;Bo. 
Ficou definido que sera considerado como necessidade de treinamento para 
inclusao no Programs de Capacitac;Bo aquelas pontuac;Oes iguais (inclusive) ou 
menores a 50% (cinqOenta por canto). 
As pontuac;Oes que ficarem, no resultado final, acima de 50% nao entrarao 
como necessidade de treinamento. 
Os criterios para planejamento dos treinamentos sao baseados nos 
resultados (pontuac;Bo) da Avaliac;Bo de Competencia (feedback). 
E obrigat6rio o preenchimento das competencias exigidas sendo opcional, 
para efeito de melhoria continua, o preenchimento das competencias consideradas 
como desejaveis. Os itens que serao considerados para a elaborac;Bo do Plano de 
Ac;Bo e/ou inclusao do profissional no Programa de Capacitac;Bo sao SOMENTE os 
itens descritos como EXIGIDOS (E). Ja os itens DESEJAVEIS (D) podem ser 
avaliados ou nao. Caso estes sejam avaliados, entram como processo de Melhoria 
Continua, visando o desenvolvimento de nossos profissionais. 
6.2.5 Do Feedback. 
Ap6s o recebimento das avaliac;Oes devidamente preenchidas, o RH 
Regionai/Unidade verifica a necessidade de elaborac;Bo ou nao do Plano de Ac;Bo. 
ldentificada a necessidade, o RH Regionai/Unidade reune-se com o gestor da area 
para elaborar o Plano de Ac;Bo corrigindo os gap's daqueles profissionais que 
obtiveram resultado, em algum dos itens considerados EXIGIDOS, abaixo da 
pontuac;Bo minima. 
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0 RH Regionai/Unidade se compromete em devolver as avalia¢es para os 
gestores das equipes para que haja possibilidade de feedback por parte de todos. 
Os gestores, no momenta em que receberem as avalia¢es de suas equipes 
devem fazer uma programac;Bo junto a mesma para que todos recebam devolutiva 
de seu resultado, independente deste resultado. 
6.2.6 Dos Programas de Capacitac;Bo e Pianos de Ac;Bo. 
Ap6s o termino do prazo para entrega das avalia¢es o RH Corporative em 
conjunto com o RH Regionai/Unidade avalia as demandas para elaborac;Bo dos 
Programas de Capacitac;Bo referentes a cada Regionai/Unidade e dos Pianos de 
Ac;Bo para os colaboradores que apresentarem necessidade( s) de desenvolvimento 
individual e das equipes. 
Os profissionais que apresentarem necessidades de desenvolvimento serao 
incluidos no Programa de Capacitac;Bo, sendo responsabilidade do RH em parceria 
com o gestor da area, definir o( s) treinamento( s) para suprir as necessidades 
levantadas. 
Ficou definido que sera considerado como necessidade de treinamento para 
inclusao no Programa de Capacitac;Bo as competencias definidas no Descritivo de 
Cargo como exigidas e que tiverem pontua¢es iguais (inclusive) ou menores a 50% 
(cinquenta por cento). 
As pontua¢es que ficarem, no resultado final, acima de 50% (cinquenta por 
cento) nao entrarao como necessidade de treinamento. 
Os treinamentos serao garantidos atraves do Programa de Capacitac;Bo e do 
PAE (Programa de Assistencia Educacional). 
Os Pianos de Ac;Bo e os Programas de Capacitac;Bo tern validade de urn (01) 
ano. Ap6s esse periodo e feita uma nova avaliac;Bo e o processo inicia-se 
nova mente. 
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Nos processes de avalia~o tanto administrativas quanta operacionais, o 
superior imediato devera definir metas de desempenho, que servirao como 
balizadores para o Programa de Participa~o nos Resultados. 
6.2. 7 Dos Novas Profissionais. 
Os novas profissionais, ou seja, aqueles que passarem a fazer parte do 
quadro de funcionarios da empresa nao farao parte deste processo pelo fato de que 
esta avalia~o refere-se sempre ao ano anterior. 
As competencies desses profissionais sao avaliadas atraves de avalia~o de 
potencial (Assessment ou equivalente) no momenta da contrata~o e reavaliadas 
com os formularies de Avalia~o do Periodo de Experiencia Administrative ou 
Avalia~o do Periodo de Experiencia Operacional respeitando o prazo de 90 
(noventa) dias. 
Completado um (01) ano do colaborador como parte integrante do quadro de 
profissionais da empresa, este passara a fazer sua avalia~o no modelo via intranet 
para funcionarios administrativos e no modelo Formulario de Avalia~o de 
Competencia - ADO para funcionarios operacionais. 
6.2.8 Da Mobilidade lntema ou Extema. 
Caso haja qualquer movimenta~o intema ou extema (promo~o, 
substitui~o, transferencia e outros) por qualquer uma das partes envolvidas na 
avalia~o, nao e possivel realizar este processo, exceto: 
a) que a mudanc;a tenha ocorrido ha mais de tres (03) meses; 
b) que o profissional tenha, mesmo nao sendo da mesma equipe, interagido 
com os membros do novo grupo; 
6.2.9 Da Periodicidade 
Com o objetivo de assegurar a competencia dos colaboradores, o 
Responsavel pela Fun~o e o RH Regionai/Unidade, com o apoio da RH 
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Corporative, avaliara anualmente, no mes de Janeiro, a eficacia das ay6es de 
capacitac;Bo, para verificar o atendimento aos requisites do perfil de cargo e a 
conscientizac;Bo em relac;Bo a qualidade, aspectos ambientais, de seguranc;a e 
saude ocupacional. 0 registro sera realizado no formulario Avaliac;Bo de 




Tendo em face que a sobrevivencia de uma empresa depende principalmente 
dos seus recursos humanos, a empresa deve estar c6nscia de que ao desenvolver 
seus profissionais, estarao habilitandos num processo de melhoria continua. 
Para o futuro, entretanto, recomenda-se avaliar a necessidade de atualizar as 
componentes de competencias profissionais ali descritos, sobretudo em razao de 
mudanc;as na estrategia da organizayao au no papel ocupacional desempenhado 
par seus colaboradores, tambem sugere-se urn Programa de Desenvolvimento de 
Equipes, visando o relacionamento interpessoal dos colaboradores da empresa 
Recicle Servi~os e Meio Ambiente S.A. 
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8 CONSIDERAC0ES FINAlS 
8.1 RECOMENDACQES PARA DESENVOLVIMENTO 
Os colaboradores deverao envolver-se efetivamente com as suas atividades, 
determinando com clareza os seus objetivos. Os mesmos deverao procurer 
desenvolver maior constancia na conclusao de suas tarefas, bern como avaliar o 
impacto de suas decisoes perante os demais colaboradores. 
Recomenda-se como caminho critico para ascensao de carreira, o conjunto 
de habilidades, competencies e o potencial do colaborador que somados ao 
interesse proprio pelo aperfeiyoamento podem conduzi-los a uma carreira na 
empresa, especialmente depois de implementer as recomendac;Oes abaixo. 
• Planejamento: "Se voce nao planejar, como fazer?" 
Fatores importantes do planejamento: 
Comunicayao: Saber o que fazer. 
Execuyao: Saber como fazer 
Apoio: valorizamos todos aqueles que propiciam urn ambiente favoravel a 
realizayao do objetivo (borracheiro, eletricista de veiculos, frentista, funileiro, 
lavador, lubrificador de veiculos, mecanico 2 tempos, mecanico hidraulico, 
mecanico de veiculos, mecanico lider, pintor de veiculos, soldador). 
• Tarefas mais diflceis para pessoas/equipes mais habilitadas/treinadas: Comecar 
treinando seus funcionarios pelo mais simples para que possam ousar, criar, driblar 
sem maiores consequencias. 
• Atenyao com o trabalho para que nao gere retrabalho e desperdicio de energia. 
Cliente perdido e trabalho em dobra para recupera-lo e mante-lo e nao havera uma 
segunda chance de erro. 
• Qualidade do trabalho (inicio, meio e fim)- interayao de todas as areas. 
Distribuir "pesos", nao concentrar em poucas pessoas, isso torna mais dificil a 
execuyao de uma tarefa ou a resoluyao de urn problema. Concentrayao de trabalho 
de uma equipe em poucas pessoas demonstra falta de confianca na equipe. 
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• Nao podemos comprometer o trabalho de uma equipe deixando na mao de quem 
nao possa realiza-lo. 
• Enfocar nossos objetivos. Muitas vezes nos vimos em situac;Qes desconfortaveis 
e desviamos nossos objetivos s6 para sairmos dessa situa~o de desconforto. 
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